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As empresas familiares constituem a forma predominante de empresa em 
todo o mundo, ocupando uma grande parte da nossa paisagem economica e social, 
ainda desconhecida pela maioria das pessoas. Possuem caracteristicas peculiares 
em suas relagoes de poder, em seus valores e aspectos culturais, em seu processo 
decis6rio e nas suas relagoes interpessoais. 
Quando trabalhando em harmonia, as famflias podem trazer para a empresa 
nfveis de comprometimento, investimento em Iongo prazo, agoes rapidas e 
dedicagao desejada por empresas nao familiares, mas raramente alcan9ados. 
Apesar deste panorama, existe um grande numero de fracassos nos 
empreendimentos familiares. 
As empresas familiares sao muito complicadas, mas, ao mesmo tempo, 
decisivas para a saude da nossa economia e a satisfagao de milhoes de pessoas. 
Por esse motivo, este trabalho e um projeto de implantagao de medidas no campo 
da qualidade total, visando o estudo da cultura organizacional de uma empresa 
familiar, buscando solucionar possfveis problemas. 
Para tanto, estive acompanhando o dia-a-dia de uma empresa familiar situada 
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1. INTRODUCAO 
1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO 
1 . 1 . 1 Objetivo Geral 
Este trabalho tern como objetivo urn estudo sabre empresa familiar, como 
nascem, suas caracterfsticas e seus conflitos. Ap6s a identificagao destes 
problemas a intengao e trata-los atraves de agoes que resultem em beneffcios 
positives para a empresa. 
Ap6s estudar e acompanhar o dia-a-dia de uma empresa familiar pode-se 
avaliar seus pontos fortes e fracas. Realizada a identificagao dos mesmos, 
pretende-se estabelecer agoes corretivas para sana-los e, na sequencia, verificar 
a eficacia das mesmas, ou seja, que beneffcios o tratamento destes pontos fracas 
trouxeram para a empresa familiar em questao. 
Outro objetivo e dar cumprimento ao requisite de conclusao do Curso de 
P6s Graduagao em Gestao da Qualidade da Universidade Federal do Parana. 
A pesquisa, objeto deste estudo, aconteceu em uma empresa familiar que 
atua na extragao e venda de agua mineral, onde se buscou dados para a 
identificagao do problema, seu tratamento e posterior resultado. 
1.1.2 Objetivos Especfficos 
Acompanhar o desenvolvimento diario de uma empresa familiar; 
lmplementar inovagoes e promover mudangas, atraves de urn trabalho de 
conscientizagao; 
- Alcangar urn ritmo de acompanhamento necessaria para sua manutengao 
no mercado, aumentando o desenvolvimento desta empresa e suas 
chances de permanencia no mercado; 
Evitar que o processo de gestao se transforme num conflito entre os 
membros da familia; 
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Esclarecer aos proprietaries - diretoria ou presidente- qual e o seu papel 
dentro da empresa, atraves de reunioes informativas e onde cada papel 
que se insere na estrutura da organizagao seja claramente definido; 
Minimizar os conflitos decorrentes do direito de sucessao; 
Estudar a viabilidade de acesso dos jovens da familia a empresa; 
Evidenciar a necessidade de qualificagao permanente de todos os 
envolvidos com agoes importantes dentro da empresa; 
lmplementar agoes que busquem o aumento do inter-relacionamento entre 
os colaboradores, objetivando a sustentabilidade do processo de 
gerenciamento das atividades em questao; 
Conscientizar aos proprietaries de uma empresa familiar que num mundo 
globalizado como hoje sao imprescindfveis as mudangas e inovagoes e a 
quebra de paradigmas conservadores para o crescimento da mesma e o 
enfrentamento da competitividade no mercado; 
Demonstrar que uma empresa quer seja familiar ou nao, s6 obtem 
sucesso, fidelidade de seus clientes e motivagao permanente para seus 
funcionarios, quando existe a gestao participativa, onde cada urn sabe sua 
importancia e responsabilidade dentro da empresa. 
1.2 JUSTIFICATIVA 
A arte de bern administrar empresas familiares, de se ter controle 
compartilhado ou concentrado em poucos acionistas ou cotistas, tern merecido, 
ha varios anos, a atengao de grandes estudiosos da arte de bern administrar, dos 
executives e de inumeros consultores especialistas no ramo. 
Sabe-se que 30% das empresas familiares chegam a 28 geragao e apenas 
5% sobrevivem a 38 . 
Conscientes de que o futuro das organizagoes nao esta ligado apenas as 
condigoes de mercado e da economia, mas depende fundamentalmente de urn 
processo saudavel de administrar a empresa, o proprietario de empresas 
familiares devera buscar alternativas para melhorar o desempenho da sua 
empresa. 
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A maioria deles, pensando no amanha, prepara e ensina aos futures gestores as 
boas praticas de administrar de forma participativa, com competencia e bam 
sensa. 
Poucos, no entanto, tem os olhos voltados para analisar e encaminhar, 
com a devida antecedencia, o processo inexoravel da sucessao familiar no que 
concerne ao futuro convlvio harmonioso entre os herdeiros do amanha. Com 
rarlssimas excec;oes, o controle acionario das empresas familiares, passara a ser 
compartilhado entre os diversos herdeiros que muitas vezes nao se conhecem 
bem, ou pior, nao tem necessariamente os mesmos interesses e pontes de vista, 
com serias consequencias para a sobrevivencia das empresas de suas famllias. 
Apesar destas ac;oes, problemas internes que caracterizam este tipo de 
empresa, nao sao evidenciados e nem alertados para aqueles que futuramente 
farao parte da gestae da mesma. 
Dentro do ambiente da empresa familiar percebe-se problemas graves 
como: receio de inovac;ao (barreiras), ac;oes importantes realizadas com 
incompetencia, conflitos de poder, morosidade nas decisoes e excesso de 
centralizac;ao. 
Em func;ao disto, buscou-se identificar problemas internes em uma 
empresa familiar, aqueles que, ao nosso ver, sao os mais comprometedores, e 
vamos trata-los junto aos dirigentes da mesma. 
1.3 METODOLOGIA PARA 0 DESENVOLVIMENTO DO PROJETO TECNICO 
Para o desenvolvimento deste projeto, serviram de embasamento varies 
artigos e textos sabre empresa familiar, conflitos encontrados nas mesmas, assim 
como foram consultadas varias obras constantes da bibliografia especlfica do 
objeto de estudo e que contemplam o assunto para o suporte tecnico necessaria 
a elaborac;ao deste trabalho. 
0 proximo passo foi buscar dentro de uma empresa familiar a visualizac;ao 
da realidade dentro de uma organizac;ao onde membros da familia se relacionam, 
trabalham e interagem entre si. Foi um perlodo de estudo e analise, onde se 
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buscou perceber as reais necessidades desta empresa familiar para 
posteriormente planejar projetos de melhoria. 
Ap6s este estudo e urn perlodo de convivencia diaria, optou-se pela 
aplicagao de urn questionario com perguntas fechadas que pudessem englobar as 
dimensoes importantes para o momenta da empresa, objetivando o levantamento 
da cultura administrativa da empresa, visando reunir informac;oes sabre o campo 
psicol6gico relacionado ao ambiente organizacional, a percepc;ao dos 
colaboradores em relac;ao ao ambiente da empresa familiar, assim como suas 
reac;oes e comportamentos a esta percepc;ao. Essa pesquisa aborda a maneira 
como as pessoas interagem uma com as outras, com os clientes, bern como a 
satisfac;ao dos colaboradores acerca de todo o contexte organizacional que as 
envolve. (Anexo) 
Os principais fatores pesquisados foram: grau de satisfac;ao dos 
colaboradores; integrac;ao e cooperac;ao entre pessoas, areas, departamentos; 
imagem da empresa; pontes favoraveis e desfavoraveis a gestae da empresa; 
processes, sistemas e ferramentas de gestae de pessoas. 
Com o resultado da aplicagao dos questionarios e a analise do contexte 
geral, seus pontes fortes e fracas, foi possfvel identificar problemas impactantes 
que prejudicam a conduc;ao dessa empresa familiar. Atraves de reunioes setoriais 
e com a direc;ao, os problemas foram expostos e foram buscadas sugestoes de 
melhoria e alternativas para sana-los, objetivando resultados positives. 
Foi elaborado urn wokshop e apresentado a todos com o objetivo de 
repassar as informac;oes necessarias e importantes para a condugao da empresa. 
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2. REFERENCIAL TEORICO 
2.1 EMPRESAS FAMILIARES 
Segundo dados do Banco Nacional de Desenvolvimento Economico e 
Social - BNDES, 95% das empresas brasileiras apresentam estruturas familiares 
e se encontram, no mfnimo, na segunda geragao, sem contar com as estatais e 
as multinacionais, e claro. 
E bern verdade que muitas dessas empresas sao pequenas propriedades 
que possivelmente nao irao crescer, mas apenas ser passadas de uma geragao 
para outra. Porem e importante salientar que muitas empresas familiares estao 
entre as maiores e mais bern sucedidas do mundo. 
Estima se que 40% das quinhentas maiores empresas existentes hoje sejam de 
propriedade de famflias ou por elas controladas. As empresas familiares 
contribuem fortemente na geragao do Produto Nacional Bruto (PNB) e empregam 
metade da forga de trabalho. 
Na Europa, elas dominam o segmento das pequenas e medias, e em 
alguns pafses, chegam a compor a maioria das empresas. Na Asia, a forma de 
controle familiar varia de acordo com as nagoes e culturas, mas as empresas 
familiares ocupam posigoes dominantes em todas as economias mais 
desenvolvidas, com excegao da China. Na America Latina, grupos construfdos e 
controlados por famflias constituem a principal forma de propriedade privada nos 
Setores lndustriais. 
Contudo, ha uma importante diferenga entre empresas de origem familiar e de 
comando familiar. No primeiro caso, a empresa nasceu como familiar, mas em 
seu processo de desenvolvimento passou para as maos de terceiros. Ja no 
segundo caso, elas nasceram familiares e permanecem, profissionalizadas ou 
nao, no comando da famflia de origem. Neste segundo caso, elas sao 
classificadas em tres tipos fundamentais de empresas familiares: 
Familiarizada: a famflia detem total poder do neg6cio e todos os 
funcionarios sao membros da famflia; 
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Gestao familiar: a famflia s6 detem a administragao dos neg6cios e o 
quadro de funcionarios e todo profissionalizado; 
Detentora do poder: a famflia faz parte de urn conselho societario que 
coordena, de Ionge, os neg6cios, porem toda a administragao e o corpo de 
funcionarios sao formados por profissionais. 
A empresa "Agua Mineral Familiare" pertence ao grupo de Gestao familiar, 
pois a administragao e feita pelo dono da empresa, patriarca da famflia, e seus 
filhos que ocupam cargos administrativos. Os demais funcionarios sao 
profissionais contratados para executar as demais atividades da empresa. 
2.2 CUL TURA ORGANIZACIONAL 
Segundo Doradame Moura Leitao (1996,p.218): 
"Cultura Organizacional e uma cole9ao de crenyas, valores, expectativas, 
concepyaes e normas compartilhadas pelos membros da organiza9ao que: 
- funciona como uma cola social ou normativa que mantem a organizayao coesa; 
- guia o comportamento e as decisoes dos seus empregados; 
- ajuda na interpreta9ao de eventos e circunstancias; 
- nao e explicitada no dia a dia da organizayao; 
- e e transmitida, informalmente, de uma gerayao de empregados a outra." 
Buscando entender melhor este conceito, devemos analisa-lo parte a parte: 
Por crengas, valores, expectativas, concepgoes e normas devemos 
entender como tudo o que n6s acreditamos, valorizamos, vivenciamos e 
reproduzimos. Esses valores norteiam nossos atos e em geral dentro de uma 
empresa estao ligados aos seus regulamentos, normas e sistemas de linguagens, 
de relagoes interpessoais. Em geral mexer nesses valores trazem certos atritos, 
pois esta se mexendo em algo que mantem a coesao dos membros do grupo. 
Por exemplo, se a informagao e de alguma forma muito valorizada dentro de urn 
grupo, esse valor podera gerar fatos positives, as pessoas terao urn alto nfvel de 
conhecimento da empresa, como negatives, as pessoas criando fatos ou 
distorcendo-os para serem reconhecidas, tudo ira depender da utilizagao desse 
valor na cultura da organizagao. 
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A cultura norteia o comportamento e as decisoes uma vez que a forma da 
empresa fazer as coisas e o espelho da atuagao dos seus membros. Por 
exemplo: se o valor "delegar'' fizer parte das normas I crengas da empresa, no 
momento da sobrecarga de trabalho sera muito mais tranquila a divisao das 
tarefas. Como tambem quando ocorrem fatos na empresa a explicagao desses 
sera interpretada tomando-se como base a cultura, como a demissao de urn 
funcionario; em geral, os porques serao buscados nos valores vigentes naquele 
momento. 
Mas a cultura nao e explfcita, isto e, nao se fala dos valores culturais 
presentes no dia-a-dia, pelo menos nao na comunicagao formal. Se observarmos 
as conversas de corredor, poderemos perceber varios valores que fazem parte da 
cultura, e e tambem dessa forma que a cultura e compartilhada, de geragao em 
geragao, e a mudanga de valores vai se tornando mais diffcil na medida que os 
mesmos estao contra as crengas da empresa. 
2.2.1 Dimensoes da cultura organizacional 
"Uma determinada epoca hist6rica e constituida por determinados valores, 
com formas de ser ou de comportar-se que buscam plenitude".(1983) 
Com esta citagao de Paulo Freire ressalta-se que o Ser Humano cria os 
seus valores em determinados perfodos de tempo, buscando satisfazer suas 
necessidades, e alguns desses valores serao assumidos ou nao. 
Ao nos posicionarmos frente aos valores que surgem, consolidamos sua 
importancia e eles passam a fazer parte da cultura daquela sociedade. 
Observando a sociedade, podemos identificar se ela esta num movimento 
dinamico, de transigao assumindo novos valores ou caracterizar-se pela 
estagnagao, com uma cultura rfgida e radical. 
Neste contexto da cultura social que fazemos parte e interessante como 
exemplo, analisarmos o valor da educagao para a sociedade. Dentro de uma 
visao de poder, a educagao pode, como por muitos anos foi e ainda e, ser 
privilegio de poucos, mantendo urn status, cerceando as oportunidades. Para uma 
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sociedade em transigao ela devera ser democratizada, onde todos tern acesso a 
informagao I educagao. 
Esse exemplo quer reforgar que ao analisarmos a cultura organizacional 
devemos tambem focar a sociedade em que ela faz parte, e o objetivo de 
introduzir o tema educagao como valor na nossa sociedade, e para refletirmos 
sobre como as organizagoes tambem sao afetadas pela cultura que a cerca, e 
que possivelmente sua pr6pria cultura esta carregada dessas influencias e ficaria 
diflcil precisar quem influencia quem, ja que ambas acabam fazendo parte de urn 
mesmo sistema de influencia mutua. 
E importante ressaltar ainda, que embora esteja abordando o tema cultura 
em organizagoes familiares, os aspectos aqui abordados sao percebidos em 
qualquer tipo e nfvel de grupos sociais. 
" E posslvel que na proxima decada a cultura corporativa seja urn fator 
ainda mais importante para determinar o sucesso ou o fracasso nas firmas" 
(1994, p.13) 
Nessa frase Kotler mostra a importancia de nos atermos no estudo das 
Culturas Organizacionais, como elas se formam, como elas atuam no dia-a-dia 
legitimando ou nao as pessoas e seus papeis, os processes, enfim os grupos e 
seus mecanismos. 
Doradame Moura Leitao (1996,p.218) coloca que a cultura desempenha 
importantes papeis como: 
"- Cria normas ou regras de conduta que definem urn comportamento aceitavel 
das pessoas, 
- Conduz os empregados a urn sentimento de identidade, 
- Ajuda a gerar compromissos, por parte dos empregados, por alga maior que 
eles mesmos. 
- Ajuda a estabilidade da corporayao como urn sistema social." 
Com esses papeis podemos ver urn dos motivos da Cultura decidir o 
destino de uma organizagao. 
E verdade tambem que a cultura se tornou urn assunto de "moda", pois o 
tema cultura possibilitou falar sob alguns fatos que sempre estiverem presentes, 
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mas ninguem conseguia defini-los. E cada vez mais os pesquisadores 
demonstram que uma cultura pode fazer uma empresa perpetuar -se ou nao. 
A cultura esta sempre presente em todos os lugares. Quando esta possui 
valores que se chocam com o que estamos acostumados, essas diferengas nos 
chamam atengao. lsso e facilmente identificado quando falamos de povos, par 
exemplo: os esquim6s, os indfgenas ou africanos. Ja a cultura organizacional 
entrou em evidencia recentemente. 
Para Reed Nelson e Mauro Loureiro: (1996,p.20) 
" A abordagem da cultura organizacional . . . talvez fica sse so mente em 
ensaios te6ricos nao fossem a revolu98o industrial japonesa estar fortemente 
baseada em cultura . 0 fate e que os japoneses impuseram novos padroes de 
qualidade e de produtividade , ate entao considerados imposslveis de serem 
atingidos sob os metodos tradicionais, e que a chave para se conseguir tais 
objetivos foi a implementa98o de uma cultura significativamente forte, capaz de 
criar urn a grande sinergia entre todos os funcionarios . " 
Ao observamos as empresas vemos que na Cultura temos dais nfveis, 
que diferem em termos de viabilidade e resistencia a mudangas. 
No nfvel mais visfvel, a cultura representa os padroes de comportamento 
ou o estilo de uma organizagao que os empregados, de forma automatica, 
incentivam os novas colegas a seguir. 
No nfvel mais profundae menos visfvel, a cultura refere-se a valores que 
sao compartilhados pelas pessoas em grupo e que tendem a persistir com o 
tempo mesmo quando mudam os membros do grupo. 
Percebemos que quanta mais tempo as solugoes, formas de 
relacionamento, comunicagao, decisao, delegagao, tecnicas, enfim todos os 
processos e procedimentos que a organizagao adota paregam funcionar, mais 
profundamente tenderao a se encravar na cultura. Seria mais ou menos como 
aquele ditado popular, bastante consagrado na nossa cultura brasileira: "Time 
que esta ganhando nao se mexe ". 
Nesse momenta esbarramos na primeira grande mudanga do mundo e 
que ja nao temos como fugir. Temos que aprender que o ganho de hoje nao 
garante em nada o sucesso de amanha. Para modificar esse valor teremos que 
9 
investir e muito na clarificac;ao do porque isso esta ocorrendo e transformar esses 
fates em conhecimentos I aprendizagens a serem incorporados pelo indivfduo. 
Para percebemos uma cultura podemos seguir diversos caminhos: 
Para Marilia Maya (2000): 
" Podemos perceber os sinais de uma cultura com problemas : 
- Falta de consistencia e clareza quanto a atuayao no mercado atual 
- F alta de tomada de decisao ( assertividade) 
- Dificuldade de priorizar objetivos e metas 
- Conflitos 
- Reclama96es sobre questoes morais (etica) 
- Evidencia de problemas politicos na alta gerencia 
- Falta de oportunidade e crescimento profissional 
- Problemas de comunicayao " 
Para Reed Nelson e Mauro Loureiro devemos ver a cultura sob quatro 
dimensoes (1996,p.81) 
TRABALHO Esfor~o RELACOES Afeto 
Tempo Empatia 
Concluir Tarefas Sociabilidade 





CONTROLE Dominio PENSAMENTO Abstrato 
Status Planejamento/ Organiza~ao 
Politico Comunica~ao 
Lideran~a Flexibilidade 
Dorodame Moura Leitao cita que para Edgar Schein o estudo da cultura 
pode ser feito pela analise de tres alternativas (1996,p.224): 
"1) Atraves da avaliayao dos artefatos visiveis que sao criayao da cultura : 
ambiente construfdo , arquitetura, lay-out, maneiras das pessoas se vestirem , 
padroes de comportamentos visfveis , documentos politicos; 
2) Atraves dos valores , que sao princfpios operacionais da cultura e 
governam o comportamento das pessoas; 
3) Atraves da avaliayao das suposi96es ou pressupostos basicos, que sao a 
essencia da cultura e determinam como os membros de urn grupo percebem, 
pensam, sentem." 
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T odas essas percep96es nos mostram a necessidade de sairmos da teo ria 
quando falamos em visao do todo. Devemos resgatar as diversas dimensoes das 
rela96es ao buscarmos transforma96es na organizayao, pais implementar 
mudan9as , sejam elas operacionais ou estrategicas, podem levar ao 
estabelecimento de urn diferencial competitive, que nao pode mais ser deixado 
em segundo plano. 
Para analisar a cultura de uma organiza9ao devemos nos ater ainda para 
alguns aspectos importantes: 
1 °. A analise da cultura nos ajudara a interpretar e a explicar diversos 
fen6menos organizacionais; 
2°. A cultura tornou-se alva de aten9ao porque ela interfere na efetividade 
das a96es de uma organiza9ao; 
3°. Ao analisarmos a cultura estaremos vendo tambem as lideran9as, pais 
sao elas que formam e modificam as culturas. Este aspecto das lideran9as 
merece uma aten9ao especial, pais a transforma9ao de valores s6 sera possfvel 
seas lideran9as legitimarem essas mudan9as, nao s6 apoiando, mas tambem as 
concretizando atraves de atitudes e comportamentos. 
2.3 CONFLITOS FAMILIARES 
Para grande parte das pessoas, as duas coisas mais importantes em suas 
vidas sao suas famflias e seu trabalho. Portanto, muitos procuram unir as duas 
coisas formando assim uma empresa familiar. E entao e facil compreender o 
poder das organiza96es que combinam ambas as coisas. Estar em uma empresa 
familiar e alga que afeta todos OS participantes. 
Os funcionarios de empresas familiares conhecem a diferen9a que o 
controle familiar faz em suas vidas profissionais, na cultura da empresa e em suas 
carreiras. Os estudiosos apreciam a vantagem que a imagem de empresa familiar 
pode representar para os clientes. E as famflias sabem que o fato de estarem 
juntas nos neg6cios e uma peculiaridade importante suas vidas. 
Porem, essas empresas constituem uma forma organizacional peculiar, 
que originam consequencias positivas e negativas. Podemos perceber que na 
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empresa familiar a lealdade dos empregados e mais acentuada do que nas outras 
organizagoes, o respeito e o fato de que os funcionarios passam a se identificar 
com os dirigentes, fazem com que o comprometimento tambem seja maior. 
Principalmente quanta a continuidade da administragao, pais a sucessao de 
familiares competentes na diregao do neg6cio da origem a um grande respeito a 
organizagao. 
As geragoes familiares em sucessao permitem um trago de uniao entre o 
passado eo futuro, entre os valores do fundador e as vocagoes e visoes pessoais 
dos dirigentes atuais. 
Apesar de todo esse cenario positive na administragao familiar, 
percebemos tambem que existe um conflito, praticamente inevitavel, entre familia 
e empresa, que pode refletir no aumento de gastos, na falta de disciplina, na 
utilizagao ineficiente dos administradores nao-familiares e no excesso de 
personalizagao dos problemas administrativos. 
A administragao e impessoal, todo o processo de selegao e promogao de 
pessoal e feito com base nas capacidades e habilidade do indivfduo, nao em 
lagos afetivos ou familiares. Nas empresas familiares, muitas vezes, acontece o 
contrario. A admissao e a promogao de funcionarios e feita par favoritismo e nao 
par competencia. 
Outro problema diz respeito a falta de sistemas de planejamento financeiro 
e de apuragao de custos e de outros procedimentos de contabilidade e 
orgamento. 0 Iuera, muitas vezes nao e cuidadosamente planejado. 
As tradigoes, valores e prioridades brotam de uma fonte comum; as 
comunicagoes, verbais ou nao, podem ser grandemente aceleradas nas famflias. 
C6njuges e irmaos tern maior probabilidade de entender as preferencias explfcitas 
e as forgas e fraquezas ocultas uns dos outros. Mais importante, o empenho, ate 
mesmo a ponto do auto-sacriffcio, pode ser solicitado em nome do bern estar 
geral da fam fl ia. 
Entretanto, esta mesma intimidade tambem pode trabalhar contra o 
profissionalismo do comportamento empresarial. As hist6rias e problemas 
familiares podem gerar conflitos nos relacionamentos de neg6cios. A autoridade 
pode ser exercida de forma mais diffcil quando praticada com parentes. Muitas 
vezes acontecem as inversoes de papeis, os papeis na familia e na empresa 
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podem tornar-se confuses. As pressoes da empresa podem sobrecarregar e 
destruir relacionamentos familiares. 
A Empresa Familiar tern side motive de muita preocupagao para as 
administradores, pais uma serie de problemas que abatem as famflias tern levado 
grande parte das empresas ao fracasso. 
Os problemas sao as mais diversos e o nfvel de complexidade varia de 
acordo como porte da empresa e as caracteristicas da estrutura familiar. A crise 
que impulsiona a mudan9a tern side, com frequencia, a busca da lucratividade, 
que remete o empresario a tomada de decisao sabre diferentes formas de obte-la, 
interferindo, assim, diretamente na gestae da empresa. 
lnfelizmente, as fracassos as vezes obscurecem a beleza de 
empreendimentos familiares bern sucedidos. 
Nem sempre as profissionais estao preparados para lidar com a natureza especial 
deste tipo de organiza9ao. 
2.4 SUCESSAO FAMILIAR 
0 estagio mais crftico no processo de mudan9a pelo qual as empresas 
familiares tern que passar e o da sucessao. Estudos recentes publicados na 
Revista Exame (mar/2005) mostram que de cada 100 neg6cios familiares, 34 
chegam a segunda gera9aO, 12 chegam a terceira e apenas 3 chegam a quarta 
gera9ao. 
lsso acontece porque ha uma interferencia direta de dais subsistemas 
completamente opostos que sao: familia e empresa. Quanta mais pr6ximos, mais 
complicados eles ficam. Os valores que levam uma familia a ser bern sucedida, 
nao sao necessariamente os mesmos que levam uma empresa ao sucesso. As 
recompensas explfcitas em familia nem sempre sao justas e par isso danosas. Na 
empresa poderao ser tao objetivas que sao inquestionaveis. 
0 grande desafio do empresario tern sido o de escolher o seu sucessor e a 
melhor forma de treina-lo para administrar as neg6cios da familia. 
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0 treinamento de sucessores tern sido motivo de muita polemica. Ha duas 
correntes. A primeira entende que o sucessor deve comegar de baixo, desde 
cedo, e ser treinado na propria empresa. A segunda ve o sucessor como o grande 
administrador, treinando-o fora, em outros segmentos, cidades, estados e ate 
pafses. 
0 que difere o treinamento dos sucessores e o porte da empresa e o 
capital a ser empregado neste projeto. Os processos que compreendem tal 
transigao precisam ser planejados. Quanto mais preventivo for o projeto, melhor 
sera seu exito. 
Ao pensarmos sobre o tema "sucessao" devemos nos ater a amplitude 
desta realidade e compreendermos o que se passa nos membros da familiae da 
empresa, pois sabemos que a missao empresarial e decorrencia de um sonho 
empreendedor. Sonhar e comum, e normal e nao e considerado merito, porem 
realizar um sonho, envolver pessoas, comprometer uma sociedade e formar 
opiniao em torno da materializagao do sonho, e coisa para poucos. Estes poucos 
sao os empresarios que, de certa forma, sao o alvo do processo sucess6rio. 
A tao cobi<;ada posigao de poder, comando e prestigio e vista como 
passageira e e fundamental que assim o seja, pois do contrario, o sonho acaba 
em pesadelo. E preciso humildade para perceber a hora de preparar os 
seguidores da missao, e e fundamental escolher a pessoa certa. 
Ao sucessor cabe posicionar-se diante da oportunidade de crescer e levar 
adiante o empreendimento, tendo claro que o talento empresarial nao se herda e 
por isso tera a responsabilidade de preparar-se para tal. Sendo assim, o 
sucessor, que podera ou nao se identificar com o sucedido, contribuira na 
melhoria, adequa<;ao e perpetuagao da obra que recebeu. 
0 sucesso da empresa familiar esta na definigao concreta de objetivos, 
perseguindo metas de lucratividade e desenvolvimento para a empresa. Para a 
familia, harmonia, paz e alegria. 
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3. A EMPRESA 
3.1 DESCRICAO GERAL 
A empresa onde se operacionalizou este trabalho, do ramo de agua 
mineral, aqui denominada "Agua Mineral Familiare", localiza-se na regiao 
metropolitana de Curitiba, com pouco mais de 20 funcionarios. Foi fundada em 
1995, quando percebeu-se a necessidade que a populac;ao teria em consumir 
uma agua mais saudavel e par ser uma regiao rica em agua mineral. E uma 
empresa nacional, em fase de crescimento, ainda nao muito reconhecida e 
respeitada no mercado, apesar de oferecer a seus clientes produtos 
comprovadamente com alto padrao de qualidade. 
De infcio havia um s6cio, o qual entrou na sociedade com os recursos 
financeiros, porem ha cinco anos a empresa e administrada par um de seus 
fundadores, que entrou na sociedade com o objetivo de administrar a empresa e 
hoje conta como auxflio de sua esposa e de dais dos seus quatro filhos. 
3.2 DIAGNOSTICO DA SITUACAO 
Ap6s o perfodo de estudo, a convivencia diaria e a aplicac;ao de um 
questionario para levantamento da cultura administrativa dessa empresa familiar, 
foi possfvel analisar e identificar os principais problemas que de certa forma estao 
prejudicando o bam andamento e funcionamento dos processes administrativos. 
Percebeu-se inicialmente um cenario de conflito, comum em empresas 
familiares. A cultura do pai trazia o sonho de veneer como empreendedor, e 
sustentar a famflia. 0 objetivo dele nao tinha preocupagao em encaminhar os 
filhos a buscarem a competencia propria. A subsistencia era primordial. Sua visao 
era de que o neg6cio era promissor e seu sonho era manter os folhos unidos na 
mesma organizac;ao, trabalhando juntos na administragao da empresa. 
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Os filhos, apesar de nao terem muito conhecimento na area administrativa, 
percebem uma realidade comercial diferente e comec;am a questionar alguns 
posicionamentos que o patriarca apresenta frente a alguns fatos e perceberam a 
necessidade de inovar e expandir seus neg6cios. 
Apesar da grande resistencia do patriarca, iniciaram urn processo de 
mudanc;a organizacional que esta, com certa dificuldade, conseguindo manter a 
empresa no mercado. Mas, possuem a certeza que se alguns conflitos que as 
mudanc;as geram forem superados a empresa podera crescer ainda mais. 
Porem, enquanto alguns tentam buscar novas alternativas para a empresa, 
outros membros da familia nao conseguiram veneer as barreiras e vislumbrar 
outras situac;oes de melhoria do nfvel de vida. Ficaram alienados. 
Hoje, o patriarca atua no comando da empresa e sua esposa o auxilia na 
administrac;ao. Urn dos filhos administra o processo de produc;ao e o outro filho 
administra as financ;as. Outros dais filhos nao trabalham junto com a famflia, 
porem usufruem os Iueras obtidos. lsso faz com que os filhos que trabalham com 
o pai fiquem descontentes e urn tanto desmotivados com a situac;ao. 
Com relac;ao a pesquisa organizacional, o resultado foi bastante positivo, 
pais e possfvel perceber a satisfac;8o que os funcionarios tern em trabalhar em 
uma empresa familiar, se sentem seguros com relac;ao a estabilidade no emprego 
e sentem-se valorizados, embora acreditem ter pouca autonomia. 0 born 
relacionamento foi destaque na pesquisa, porem apenas entre membros de urn 
mesmo setor, falta ainda a integrac;ao entre os diversos setores da empresa. 
Os criterios para promoc;ao interna nao sao bern claros para eles ou, na 
maioria das vezes, percebem que os membros da famflia, mesmo sem muita 
competencia, tern preferencia nesses casas. 
A area administrativa salienta problemas na area de produc;ao, no que diz 
respeito a cumprimento de normas de seguranc;a e higiene, alegando pouco grau 
de escolaridade e roteiros para execuc;ao de tarefas que nao sao seguidos. 
Porem os funcionarios da produc;ao queixam-se da falta de treinamento e 
orientac;oes das normas a serem seguidas. 
Outro problema observado e a inexistencia de urn plano de manutenc;ao 
para os equipamentos, ocasionando a parada na produc;ao quando ocorre algum 
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imprevisto no maquinario, pois s6 entao as pec;as necessarias sao adquiridas ou e 
chamado urn tecnico para detectar o problema, atrasando o processo produtivo. 
Foi detectado tambem a falta do setor de vendas e uma boa polftica de 
produtos e de mercados, a resistencia a implementac;ao de programas modernos 
de marketing, mantendo a comercializac;ao pelo mesmo funcionario que cuida do 
setor financeiro; por isso a marca e tao pouco conhecida e o numero de vendas 
deixa muito a desejar. Nao existe uma visao competitiva de mercado. 
Outro conflito e a terceira gerac;ao que comec;a entrar na faixa etaria de 
trabalhar. E uma gerac;ao mais instrulda, buscando espac;o para suas vidas, com 
uma cultura bern diferente de seus pais e av6s, mas nao na sua totalidade. Ha 
pressao dos filhos para emprega-los na empresa, como se esta fossa o unico 
local que pudessem trabalhar. Esta fase influencia bastante as atividades da 
empresa. Pois alem de administrar a atividade da empresa, e necessaria 
administrar os interesses pessoais. 
A terceira gerac;ao nao acompanhou as atividades da empresa. Hoje para 
assumirem cargos e bastante complicado, porque nao conhecem a realidade, nao 
sao profissionais formados dentro da organizac;ao. 0 contraste entre a segunda e 
a terceira gerac;ao e o convfvio desde crianc;a com os fatos e offcios da empresa. 
Portanto para serem aproveitados precisarao ser muito competentes e o fato de 
serem herdeiros, nao e a ligac;ao para trabalhar na empresa. 
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4. PROPOSTA 
A maior preocupa<;ao das empresas familiares e sua sobrevivencia. A 
maioria delas enfrentam problemas existenciais ou estrategicos, isto e, 
dificuldades relacionadas a inadequa<;ao, quanta a escolha dos recursos 
disponfveis para o alcance de vantagens de mercado. 
Atraves de reunioes setoriais e com a dire<;ao, os problemas foram 
expostos e buscou-se sugestoes de melhoria e alternativas para sana-los, 
objetivando resultados positives. 
Foi elaborado um wokshop e apresentado a todos com o objetivo de 
repassar informa96es necessarias e importantes para a condu9ao da empresa. 
A medida em que as a96es sao implementadas aumenta o inter-
relacionamento de todos os subsistemas inseridos no sistema local, objetivando a 
sustentabilidade do processo de gerenciamento das atividades em questao. 
Embora a questao seja muito mais complexa, em fun9ao do andamento dos 
neg6cios estar intimamente ligado as rela96es afetivas na famflia, existem umas 
series de ferramentas que pod em ser inseridas no context a empresarial, de forma 
a alavancar um processo de melhoria, que desenvolva uma otimiza9ao sistemica. 
As ferramentas que podem ser utilizadas nos processes de ajuste sao: 
- servi9os de assessoria e consultoria, sendo que foco de tais servi9os sera a 
famflia e a empresa, minimizando conflitos e desenvolvendo sua estrutura como 
um todo, otimizando o processo de tomada de decisao, desempenho 
organizacional e fomentando a gera<;ao de empregos; 
-Buscar estabelecer uma rela9ao dinamica entre a empresa e as pessoas que a 
comanda, atraves de treinamentos na area comportamental e orienta96es sabre 
normas de higiene e seguran9a; 
-Eiaborar um Plano de Manuten9ao de Equipamentos, sob responsabilidade do 
filho mais velho que administra a area de produ9ao; 
-Contrata9ao de profissionais na area de vendas e marketing, buscando maior 
competitividade e estabelecer a marca no mercado, sob a responsabilidade do 
filho mais novo, responsavel pelas finan9as da empresa; 
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-Eiaborar um Plano de Sucessao e ingresso dos membros da familia na empresa, 
sob responsabilidade do patriarca, com auxllio de todos os membros da familia, 
inclusive aqueles que nao participam diretamente dos processes da empresa. 
Foi unanime a decisao de que a implementagao dessas ferramentas visam 
a alavancagem do processo de desenvolvimento economico da empresa. 
Com o auxflio do estudo sabre o tema "empresa familia", foi posslvel 
repassar a administragao informagoes importantes sabre a administragao e o 
processo organizacional nesse tipo de empresa. 
A empresa familiar, suas caracterlsticas e suas formas de organizagao se 
configuram em fungao de interesses mutuos, tanto em termos de polfticas 
estabelecidas, como em relagao aos prop6sitos da familia. Os lagos familiares 
sao pre-requisites que influenciam o direito a sucessao nos cargos de diregao. 
Porem ha um fator que nao podemos desprezar, que sao as condigoes que o 
mercado determina e que devem ser consideradas como variaveis ambientais de 
relevancia a consecugao de resultados par parte da empresa. 
A estabilidade e a harmonia no relacionamento familiar e na sua intersegao 
de interesses de Iongo prazo e 0 que permitira 0 equilibria entre OS interesses 
individuais e os da empresa. 
0 resultado que se espera do desenvolvimento end6geno, em termos de 
alavancagem das empresas familiares, repousa na profissionalizagao e 
otimizagao da gestao das empresas, desenvolvendo alguns aspectos que 
assegure uma gestao eficaz, dando condigoes de sobrevivencia e 
desenvolvimento as organizagoes familiares. As condigoes sao as seguintes: 
- Desenvolver em seus subordinados o sensa de responsabilidade e interesse 
pela empresa, atraves de uma polltica de desenvolvimento funcional; 
-Assegurar os resultados da empresa; 
-Cumprir os objetivos dentro do prazo estabelecido; 
-lncentivar novas ideias e solugoes criativas; 
-Pianejar adequadamente a empresa, fixando prioridades e estabelecendo 
objetivos claros. 
0 empreendedor devera coordenar/supervisionar os trabalhos dos seus 
subordinados, ter capacidade de estabelecer um clima favoravel de trabalho, 
despertar motivagao e confianga na equipe, entender do seu ramo de neg6cio e 
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estar sempre aberto para buscar melhorias e redu96es de custo. 
Os aspectos mais relevantes sao as analises organizacionais, baseadas em 
variaveis que vao determinar o sucesso ou fracasso do neg6cio. As variaveis sao 
as seguintes: 
-Analise da lucratividade; 
-Gusto do produto e/ou servi9os; 
-Vendas; 
-Administra9ao interna. 
Alem dos aspectos relevantes para o desenvolvimento das empresas 
familiares, cabe ressaltar as prioridades, de forma a organizar o planejamento a 
ser estabelecido para a implanta9ao das melhorias que a empresa julga ser 
fundamental no processo: 
-Moderniza9ao; 
-Qualidade de produtos, servi9os e atendimento; 
-Grau de inovayao da estrutura e dos seus produtos e/ou servi9os; 
-Eficiencia no trabalho; 
-Criatividade. 
E importante ressaltar que, uma vez que proprietaries, membros da famflia 
ou gerentes encontrem seu Iugar no presente, ao Iongo de uma dimensao de 
desenvolvimento, eles conhecem urn pouco mais o que vern pela frente. Os 
Proprietaries Controladores podem antecipar, antes da chegada do momenta da 
transi9ao as consequencias imprevisfveis de todas as suas op96es de sucessao. 
Os executives de empresas em Expansao/Formalizayao podem come9ar muito 
antes a se preparar para as necessidades da Maturidade e tamar providencias 
para a renovayao da empresa. E os membros da famflia que sabem que seus 
filhos estao crescendo e que eles estao envelhecendo podem se beneficiar, por 
ter alguma luz lan9ada sabre as experiencias de muitas outras famflias donas de 
empresas que passaram antes pela mesma estrada. Os membros criteriosos 
dessas famflias nao precisam de urn modelo de desenvolvimento para saber que 
as coisas estao sempre mudando, mas sim para iluminar as provaveis 
consequencias dessas mudan9as, inevitaveis em seus sistemas complexes e 
interligados. Em consequencia disso, eles podem melhorar as chances da 
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empresa da familia de continuar a sustenta-os e tambem as pessoas a quem 
amam, de uma gera9ao para outra. 
Este fato esta trazendo outre conflito. Enquanto as famflias insistem em 
empregar as filhos sem experiencia, inchando a estrutura da empresa as conflitos 
entre as s6cios aumentam. E o tradicional jogo de poder, e quem sai perdendo e 
a organiza9ao. Para solucionar este problema cabera aos s6cios formular um 
planejamento com regras bem claras sabre o futuro da empresa. Primeiro 
elaborar um planejamento estrategico para direcionar para onde a empresa quer 
chegar. Elaborar regras de como sera aproveitada a mao-de-obra dos familiares, 
estabelecendo requisites basicos de capacita9ao. Sabemos que cada indivfduo 
possui caracterfsticas pr6prias, portanto, direcionar cada elemento para sua real 
capacidade. lsto e necessaria porque ha cargos com mais poder, que outros, e 
isto e motive de disputa. Af e disputado mais o glamour do cargo do que a 
importancia e o beneffcio que a empresa vai auferir. Quem tiver mais poder na 
empresa mais facilidade tera em orientar qual e o melhor caminho para o seu filho 
assumir um cargo na empresa. Sempre dando ao filho a decisao final se este quer 
seguir e levar adiante o neg6cio da famflia, au se quer seguir em outra dire9ao. 
Para solucionar este descontentamento e convocada uma reuniao, onde cada um 
e convidado a expressar sua opiniao, as caminhos a serem seguidos. E criada 
uma ruptura, no primeiro momenta na empresa, mas e conseguida uma nova 
situayao na empresa. 
Chega-se a conclusao de que A empresa familiar precisa estar sempre 
definindo a contribui9ao de cada parente para o sucesso da empresa, estando 
constantemente verificando e avaliando as parentes. Desta forma, ela paden~ 
identificar seus pontes positives e negatives, para construir sabre as primeiras e 
neutralizar as ultimas. A Administra9ao decidiu colocar em pratica um C6digo de 
Relacionamento entre Famflia-Empresa: 
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4.1 CODIGO DE RELACIONAMENTO ENTRE FAMJLIA-EMPRESA 
1. Nenhum membra da famflia deve trabalhar na empresa, a nao ser que queira 
trabalhar duro. Todos os familiares sao vistas como exemplo e como termo de 
referencia. Estando sob espreita, qualquer deslize na dedicac;ao ao trabalho 
ou na etica interna da empresa sera logo comentado. Alem disso, o fundador 
construiu a sua reputac;ao atraves do trabalho arduo. Trabalhar na empresa da 
propria famflia exige urn custo, urn pedagio: o trabalho duro. 
2. 0 aprendizado dos jovens deve ser feito fora da empresa da famflia. Para 
justificar essa polltica, alegam-se algumas razoes: a) os erros de aprendizado 
sao cometidos Ionge dos futuros colaboradores; b) os jovens adquirem urn 
termo de comparac;ao com as praticas da firma familiar; c) o aprendizado 
sendo feito numa empresa mais avanc;ada permite conhecer estagios 
ulteriores de evoluc;ao; d) os jovens precisam ter chefes que nao sejam os 
seus pais para saberem o que e verdadeiramente urn chefe; etc. 
3. Todo familiar que esteja na empresa deve ter potencial para ser diretor. Esta 
polftica e motivada pelo cuidado em evitar familiares que, pela incapacidade 
de progredir, venham a criar futuros dilemas: se promovidos, atingem o nfvel 
de incompetencia; se nao promovidos, tern urn poder real maior do que 
permite a sua situac;ao de subordinado. 
4. Os filhos devem ser educados para seguirem profissoes de acordo com seus 
perfis vocacionais e nao na conveniencia de posic;oes de comando 
empresarial. Antes de tudo, nenhuma famflia conseguira gerar filhos em 
quantidade suficiente para preencher todas as posic;oes de comando nas 
empresas em crescimento. E crescenta hoje, na nova gerac;ao, a aspirac;ao de 
trabalhar em profissoes liberais independentes, porque sao mais glamurosas, 
dao mais independencia, sacrificam menos o tempo discricionario do jovem 
casal. 
5. 0 melhor familiar e aquele que nao precisa da empresa para viver. Algumas 
firmas familiares estao as voltas com membros incompetentes da famflia. 0 
seu afastamento da organizac;ao, atraves de uma safda honrosa, e urn 
problema delicado devido ao sistema polftico da famflia, que pretende tratar 
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com equidade todos os ramos do cia. Como e mais facil prevenir do que 
remediar, o melhor seria que todos os familiares pudessem sobreviver por si 
mesmos, ajudados por uma boa forma9ao escolar. 
6. No caso de conflito de interesse na seleyao de familiares, o interesse da 
empresa deve ter prioridade sobre o da famflia. Preservada a racionalidade da 
empresa, a familia tera sua subsistencia garantida. A recfproca e sempre uma 
decisao polftica for9ada: sacrificar a racionalidade da empresa como 
concessao a imposi96es do sistema politico da familia. 
7. E mais facil recusar emprego aos familiares como uma polftica sistematica e 
sabida de antemao do que demiti-los depois que entraram na organiza9ao. Os 
jovens em todos os ramos da famflia devem ser advertidos de que a firma nao 
emprega por empregar. No caso de urn familiar ter a mesma capacita9ao que 
urn nao-familiar, e preferfvel empregar a esse ultimo, que sera mais facilmente 
manejado e ate despedido. 
A pratica deste C6digo e muito diffcil. lsto certamente exigira clareza de 
ideias e firmeza de prop6sito da parte de quem dirige a empresa e forte apoio 
familiar. 
A empresa deve estar respaldada em uma gestao profissional, ou seja, 
garantir que os conflitos familiares nao interfiram na dinamica organizacional, sob 
pena de ser "engolida" pelas grandes corpora96es em fun9ao da incapacidade de 
gerenciamento dos herdeiros - quer seja por problemas de relacionamento, quer 
seja por incompetencia profissional de quem assume o comando. 
As empresas familiares devem estar apoiadas em uma gestao profissional, 
como foi dito anteriormente. lsso significa que o processo de gerenciamento dos 
neg6cios deve ser isento de conflitos inerentes a famflia e a organiza9ao nao 
deve ser uma extensao de casa.Conflitos e disputas familiares tambem sao muito 
comuns nestas empresas. Os exemplos, inclusive no Brasil, nao faltam. 
Costumam se acirrar em momentos de sucessao, ate por questoes geneal6gicas, 
pois da primeira para segunda a gera9ao a disputa rica entre os filhos do 
fundador, ou seja, entre irmaos, da segunda para a terceira fica entre os netos do 
fundador, ou seja, entre primos, e assim sucessivamente. Fora de epocas de 
sucessao, o conflito familiar pode ocorrer por fatores aparentemente simples, 
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como, por exemplo, inveja, brigas para utilizar ativos ou funcionarios da empresa 
etc. Estes conflitos podem afetar a qualidade da gestao da empresa. 
Os relacionamentos interpessoais sao extremamente importantes numa 
empresa familiar. Se urn indivfduo tentar impor seus valores com muito empenho 
a outro membro da familia, os resultados poderao ser desastrosos. 
Se for mantido urn relacionamento forte, carinhoso e respeitoso, todos 
compreenderao que tanto as prioridades da empresa quanto a da familia sao 
importantes e devem ser consideradas. Quando isto ocorre, e mais facil encontrar 
urn meio-termo que satisfaga a todos. 
Tambem e importante perceber quais conflitos indicam falta de apoio 
familiar. No exemplo do filho dividido entre a vontade de seguir suas aspiragoes e 
o desejo de ajudar na empresa da familia, o que temos e puramente uma questao 
de sincronizagao. Sob outras circunstancias, o filho talvez estivesse ansioso para 
ajudar o pai; porem, nesse caso, ajuda-lo pode fazer com que acabe urn sonho ha 
muito tempo acalentado. 
Seja qual for o caso, as diferenyas entre urn pai e urn filho - entre urn 
conjunto de prioridades e outro - nao devem exceder as proporgoes. Se urn filho 
nao e entusiasta a respeito da area de atuagao do pai, de sua etica profissional ou 
de sua relutancia no sentido de buscar outras solugoes para urn dado problema, 
isto nao significa que ele nao o ap6ie em outras questoes. 
Do ponto de vista do filho, uma solicitagao para que ele ajude na empresa 
e por conseguinte perca a oportunidade de buscar seu espago em outro ramo 
poderia muito bern ser vista como falha do pai em apoia-lo. 
A famflia nao atrapalha a empresa, nem a empresa atrapalha a familia, 
mas a ignorancia dos problemas desse relacionamento e a falta de urn c6digo de 
relagoes ,podem trazer dificuldades ao desenvolvimento das atividades da 
empresa. 
A maioria das pessoas concordara que manter uma atmosfera familiar feliz 
deveria ter precedencia sobre problemas relacionados a trabalho. 
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4.2 SUCESSAO EM CONFLITO 
Em uma das reunioes foi abordada por urn dos filhos do dono da empresa, 
a necessidade de se planejar a sucessao dos neg6cios na organizagao. Porem 
percebeu-se inicialmente uma certa resistencia do patriarca com relagao ao tema. 
A questao da sucessao tern uma posigao ambfgua, pais pode dar as 
empresas uma nova perspectiva de atuagao ou pode ser a destruigao aliada a 
falta de profissionalismo. 
A maier preocupagao das empresas familiares e a sua sobrevivencia. A 
maioria delas enfrentam problemas existenciais ou estrategicos, isto e, 
dificuldades relacionadas a inadequagao, tanto na utilizagao quanta na escolha 
dos recursos disponfveis para o alcance de vantagens de mercado. 
A fase inicial, a garra e a visao de mercado do fundador sao tragos 
predominantes. 0 perfil, os valores e as crengas dele sao passadas a empresa e 
aos funcionarios, iniciando assim, a formagao da cultura organizacional. 
As organizagoes com base familiar apresentam varies problemas de gestae 
que prejudicam sua atuagao num mercado competitive. Tais problemas nao sao 
privilegios das empresas familiares, pais outras organizagoes tambem os 
apresentam de forma semelhante. 
Na empresa familiar em questao, percebe-se primeiramente o medo do 
patriarca em entregar a administragao dos neg6cios e acabar prejudicando a 
empresa. Outre fato e a duvida com relagao a sucessao, pais nao sabe definir 
exatamente qual dos filhos esta preparado para assumir tal responsabilidade. Os 
filhos, par sua vez, tambem tern certo receio sabre assumir ou nao os neg6cios da 
famflia. 
0 desejo de manter as coisas "em familia" eo medo de perder o centrale-
num comportamento que confunde os conceitos de controle familiar e gestae 
familiar - sao comuns neste tipo de organizagao e inibem a abertura 
administrativa de grande parte das empresas familiares tradicionais, prejudicando 
a inovagao e dificultando o crescimento da empresa. Porem, ap6s a reuniao, cada 
membra da famflia, participante da administragao da empresa ficou encarregado 
de pesquisar sabre o tema sucessao para posteriormente discutirem alguns 
criterios essenciais. 
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0 planejamento de sucessao familiar tern como ponto central a escolha do 
sucessor e deve ser orientado por criterios claros que defendam os interesses da 
empresa e nao interesses pessoais. 
Os pontos crfticos de uma sucessao sao: treinamento; avaliagao na 
escolha dos sucessores; comparagao do perfil do sucedido com o do sucessor, 
em relagao ao exigido pela empresa e a associagao do sucesso da empresa com 
a imagem do fundador. 
0 resultado da reuniao seguinte foi muito positive, pais foi possfvel 
esclarecer questoes importantes para urn futuro Planejamento de Sucessao 
Familiar. 
Baseado em textos pesquisados na internet e reportagens de revista sabre 
o tema observou-se que a sucessao e apontada como maior problema na 
empresa familiar, por gerar muitos conflitos familiares que interferem na dinamica 
organizacional. Os membros da famflia perceberam a importancia de desenvolver 
uma linha filos6fica para a empresa e transmiti-la para os futures profissionais, 
para auxiliar na continuidade do neg6cio no mercado. 
Para a grande parte das empresas, a primeira transigao de geragoes e a 
mais complicada, porque a organiza<;ao esta crescendo e o proprietario nao 
consegue mais administrar sozinho e da mesma maneira que fazia desde seu 
infcio. A tendencia da segunda geragao e de profissionalizar o neg6cio. 
Para minimizar os problemas decorrentes da sucessao do 
empreendimento, definiu-se que o fundador ira preparar os filhos, capacitando-os 
para conduzir os neg6cios. Esse prepare exige tempo, dedica<;ao, paciencia, 
compromisso, concessao mutua, humildade e capacidade de relacionar-se com 
outros que terao os mesmos direitos e obrigagoes. 
4.3 TREINAMENTO NA AREA COMPORTAMENTAL 
Uma solugao para sanar os problemas de ordem comportamental, como os 
detectados na pesquisa, sao os de treinamentos de desenvolvimento interpessoal 
e de equipe. 
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Como atuo na area de treinamentos em desenvolvimento pessoal e 
profissional, partimos da ideia de que poderia apresentar uma proposta para a 
empresa de acordo com as necessidades especificas. 
A metodologia utilizada foi eminentemente participativa, onde realizei 
levantamentos de dados, percepgoes e posicionamentos, atraves de leituras 
textos atuais, filmes, dinamicas simulagoes sempre objetivando a busca da 
melhoria continua. 
A carga horaria foi de 1 0 horas e os resultados do treinamento foram 
surpreendentes. Pudemos trabalhar com todos os colaboradores, inclusive com a 
alta diregao. Segue o objetivo e conteudo do treinamento: 
Objetivo: levar os participantes a buscar o desenvolvimento interpessoal 
percebendo as mudangas como forma de busca de melhoria continua, 
objetivando o trabalho em equipe. 
Conteudo: 
1 . Auto Gerenciamento 
Percepgao 
Auto avaliagao gerando auto conhecimento 
Enfoque: melhoria contfnua atraves do trabalho em equipe 
2. Comunicagao: motivagao X etica 
Enfoque: perceber os fatores (comunicagao/motivagao) como ferramentas de 
interagao. 
3. lndivfduo /Grupo I Equipe/ Time 
Enfoque: buscar a compreensao das diferengas individuais como ferramenta 
que potencializa a atividade em grupo. 
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5. CONCLUSAO 
A grande maioria das empresas privadas nacionais e composta de firmas 
familiares e o problema da capitalizac;ao e uma consequencia dos estilos de 
direc;ao que caracterizam a empresa familiar. 
Podemos concluir que a empresa familiar e diferente dos outros tipos de 
empresa. 0 estilo de administrac;ao e diferente. Aqueles que trabalham numa 
empresa familiar com frequencia tendem a ter mais orgulho daquilo que fazem. 
Em muitos casas, e seu nome na porta da frente. 
Tanto em casa quanta no trabalho, a consistencia e importante. Se urn 
membra da familia trabalha na empresa, e primordial que ele siga as mesmas 
regra dos demais empregados e sofra as mesmas ac;oes disciplinares se cometer 
urn erro. Tratando urn membra da famflia exatamente da mesma maneira que 
trata outra pessoa da empresa, voce mostra aos empregados que nao pertencem 
a famflia que as regras existem para serem obedecidas, nao importa que esteja 
envolvido. 
A influencia das famflias sabre os neg6cios que elas possuem e dirigem 
muitas vezes e invisfvel para os te6ricos e escolas de administrac;ao. Os t6picos 
principais do ensino de administrac;ao comportamento organizacional, estrategia, 
financ;as, marketing, produc;ao e contabilidade sao ensinados sem que se 
diferenciem empresas familiares e nao familiares. Os modelos econ6micos 
subjacentes a maior parte da ciencia da administrac;ao dependem da 
"intercambiabilidade" dos responsaveis pelas decisoes, portanto nao faz diferenc;a 
"quem" eles sao. Normalmente as publicac;Oes de neg6cios tratam o envolvimento 
da famflia com a empresa como informac;ao, muitas vezes, falsas outras 
interessantes, mas raramente importante. 
Pesquisas psicol6gicas sao valiosas na expansao do nosso conhecimento, 
mas, para a maioria das pessoas, aquila que compreendemos sabre 
comportamento humane provem de nossas experiencias pessoais. 
Sistemas e organizac;oes tambem envelhecem e mudam. A famflia 
composta par urn jovem casal nao e igual aquela com filhos adolescentes, ou a 
familia com av6s idosos, filhos adultos e uma nova gerac;ao comec;ando a 
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estudar. Entretanto, muitos dos mais importantes conflitos enfrentados pelas 
empresas familiares sao causados pela passagem do tempo, envolvendo 
mudan<;as na organizagao, na famflia e na distribuigao da prapriedade. 
As famflias constituem uma serie infindavel de entradas de pessoas atraves de 
casamentos e nascimentos, e de safdas atraves de div6rcios e mortes. Todas as 
pessoas tern uma compreensao intuitiva, baseada na experiencia de suas 
pr6prias famllias e, do que cada uma dessas adi<;oes e subtragoes muda 
fundamentalmente em suas rela<;oes. 0 mesmo se da com as empresas, a 
medida que diretores ou aqueles que exercem cargos de confian<;a vern e vao, 
quando novos proprietaries assumem a responsabilidade pela empresa e os 
antigos a deixam. 
E importante ver como toda empresa familiar muda a medida que as 
pessoas se movimentam nos limites internes do sistema. Em outras palavras, a 
movimentagao de uma pessoa de urn setor para outra par exemplo de "membra 
da familia" para "membra da familia e funcionario", ou de "funcionario" para 
"funcionario/proprietario", tambem pode estimular uma reagao geral em todo o 
sistema. A admissao em tempo integral do primeiro membro de uma nova 
geragao na empresa, quando ele cruza a fronteira de membro da famflia e passa 
a fazer parte do corpo da empresa, e urn marco importante. A primeira vez em 
que parcelas da propriedade sao passadas a novas pessoas, membros ou nao da 
familia, tambem e urn memento importante. 
Muitas dessas transigoes podem ser de fachada, embutidas em 
planejamento tributario ou uma doagao, mas mesmo assim tern consequencias de 
Iongo alcance. 0 mesmo se da com a aposentadoria de urn alto executive 
membro da familia, ou com a venda de agoes por urn membro ou por urn ramo 
dela. Os ajustes do sistema a essas jornadas atraves de fronteira por parte dos 
seus membros, e significado dessas jornadas nas vidas das pessoas, estao no 
amago de todo 0 fen6meno da empresa familiar. 
Atraves do desenvolvimento deste projeto a empresa pode repensar urn 
pouco como vive no seu dia-a-dia e o que de fato precisava ser transformado. 
Esse recriar esbarrou em muitas dificuldades, onde para todos foi 
importante refletir no recriar dentro da organizagao. Embora esse processo, seja 
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algo facil de ser colocado nos nossos discursos, na realidade nem sempre e 
assim que n6s o percebemos . Buscar a recriagao de algo e importante para a 
evolugao, mas sabemos que quando descobrimos uma forma de obter resultado 
temos grandes dificuldades de abandona-la. 
0 unico obstaculo e que nao temos mais certeza do que vai dar certo, 
porque os padroes possuem uma vida muito curta. Temos que investir mais no 
nosso poder de recriagao que por anos e anos foi relegado para urn segundo 
plano. 
Precisamos ver a palavra mudanga no sentido de transformagao, onde 
mantemos o que esta dando resultado e transformamos o que pode ser feito 
melhor. Esse conceito de mudanga sobre a 6tica da transformagao nao e novo, 
mas culturalmente nao foi ainda por n6s absorvido. Sem essa transformagao e 
dificil buscarmos mudangas culturais nas organizagoes. 
No decorrer deste projeto, ap6s muito trabalho, a empresa "Agua Mineral 
Familiare", percebeu a necessidade dessas mudangas e alem das agoes 
trabalhadas, a administragao da empresa propos dar continuidade ao trabalho de 
desenvolvimento do processo produtivo, atraves da pratica dos "SS" e da 
implementagao de alguns itens da norma ISO 9001 :2000 e de urn programa de 
incentive a produtividade. 
Essa continuidade se dara a partir de julho de 2005, e contara nao 
apenas com o meu apoio, mas com a colaboragao da diregao e de todos os 
funcionarios, que, ap6s a ultima reuniao, assumiu a responsabilidade pelo 
sucesso da empresa. 
Este resultado positivo ocorreu porque este projeto de conclusao permitiu 
conhecer uma empresa familiar, penetrar a estrutura de convivencia de forma 
pratica para posteriormente sensibilizar as pessoas e propor agoes de mudanga 




PESOUISA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
Esta pesquisa visa reunir informa<;oes sabre o ambiente de trabalho, buscando 
a satisfa<;ao dos colaboradores e a melhoria continua dos processes da 
empresa. Para isso, pedimos a gentileza de responder as questoes propostas. 
1 - Area em que atua 2- Tempo de Servi~o 3- Sexo 
1- [ ] Adrninistrativo 1- [ ] Menos de 5 anos que trabalha na Ernpresa 1- [ ] Fern. 
2- [ ] Tecnico 2- [ ] de 5 a 1 0 a nos que trabalha na Ernpresa 2- [ ] Masc. 
3- [ ] Operacional 2- [ ] Mais de 1 0 a nos que trabalha na Ernpresa 
ATE QUE PONTO VOCE CONCORDA COM AS AFIRMA(;OES ABAIXO? Para 
responder, analise cada uma das afirma<;oes, assinale a alternativa que melhor 
expressa seus sentimentos, fazendo urn "X" na coluna correspondente a sigla 
que melhor representa a sua opiniao. 
E fundamental que ao responder cada questao voce retrate sua realidade; nao 
pense no que seria a resposta ideal. Se tiver duvida, pense numa situa<;ao em 
que voce esteve envolvido ou num acontecimento ocorrido recentemente na 
sua organiza<;ao. 
4 - 0 relacionamento entre os funcionarios 5 - A autonomia que voce tem para propor 
da empresa, e: melhorias na execu~ao do seu trabalho, e: 
1.@:1 Excelente 1.@ Muito Satisfat6ria 
2.© Born 2.@ Satisfat6ria 
3.@ Mais ou rnenos 3.@ Mais ou rnenos Satisfat6ria 
4.@ Ruirn 4.@ Pouco Satisfat6ria 
5.@ Muito Ruirn 5.® Muito Pouco Satisfat6ria 
6.eJ> Nao sabe 6.eJ> Nao sabe 
6 - Em termos de realiza~ao profissional 7 - Em termos de sentir que suas ideias sao 
com o trabalho que executa, voce se sente: ouvidas pela empresa, voce esta: 
1.@ Muito Realizado 1.@ Muito Satisfeito 
2.© Realizado 2.© Satisfeito 
3.@ Mais ou rnenos Realizado 3.@ Mais ou rnenos Satisfeito 
4.@ Pouco Realizado 4.@ Pouco Satisfeito 
5.@ Muito Pouco Realizado 5.@ Muito Pouco Satisfeito 
6.(?} Nao sabe 6.~ Nao sabe 
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8 -Voce se sente reconhecido pelo trabalho 




J.(g Mais ou rnenos 
4.@ Ruirn 
5.@ Muito Ruirn 
6.@ Nao sabe 
10 - Fica claro para voce qual a sua fun~ao 
dentro da empresa? 
1.@ Totalrnente Claro 
2.@ Claro 
J.(g) Mais ou rnenos Claro 
4.@ Pouco Claro 
5.@ Muito Pouco Claro 
6.@> Nao sabe 
12 - Como voce se sente em rela~ao aos 
criterios usados para promo~oes intemas? 
1.@ Muito Satisfeito 
2.@ Satisfeito 
J.(g) Mais ou rnenos Satisfeito 
4.@ Pouco Satisfeito 
5.@ Muito Pouco Satisfeito 
6.~ Nao sabe 
14 - 0 relacionamento entre os superiores e 
os subordinados dentro da sua equipe e: 
1.@ Muito Satisfat6rio 
2.@ Satisfat6rio 
J.@ Mais ou rnenos Satisfat6rio 
4.@ Pouco Satisfat6rio 
5 f8",j •\OJ 
6.~ 
Muito Pouco Satisfat6rio 
Nao sabe 
9 - Em termos de estabilidade no emprego, 
as pessoas, incluindo voce, sentem-se: 
1.@ Muito Seguros 
2.@ Seguros 
J.@ Mais ou rnenos Seguros 
4.@ Pouco Seguros 
5.@ Muito Pouco Seguros 
6.~ Nao sabe 
11- Todas as pessoas da empresa tern 
fun~oes bern definidas? 
1.@ Muito bern definidos 
2.@ Definidos 
J.(g) Mais ou rnenos Definidos 
4.@ Pouco Definidos 
5.@ Muito pouco Definidos 
6.~ Nao sabe 
13 - A quantidade de treinamento que voce 
vern recebendo e: 
1.@ Muito Satisfat6ria 
2.@ Satisfat6ria 
J.(g) Mais ou rnenos Satisfat6ria 
4.@ Pouco Satisfat6ria 
5. ® Muito Pouco Satisfat6ria 
6.~ Nao sabe 
15 - Levando tudo em considera~ao, como 
voce se sente em trabalhar aqui? 
1.@ Muito Satisfeito 
2.@ Satisfeito 
J.(g) Mais ou rnenos Satisfeito 
4.@ I nsatisfeito 
5.@ Muito lnsatisfeito 
6.@ Nao sabe 
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